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El objetivo del presente trabajo de grado es realizar un análisis  de las tres 
principales metodologías de mejoramiento de procesos –Six Sigma, Total Quality 
Management y Lean y Lean Six Sigma– en el retail para determinar cómo aporta cada una 
de ellas al mejoramiento de los niveles de inventario en esta industria. Para lograr el 
objetivo propuesto, se llevó a cabo una revisión bibliográfica de las metodologías de 
procesos así como un análisis de la industria del retail a través del conocimiento de sus 
características, su comportamiento y los factores que influencian el nivel de rotación del 
inventario. Al final se concluye cuál es la metodología más adecuada que mejora resultados 
en los niveles de rotación de inventarios y sus procesos. 
 























El presente trabajo de grado es un análisis de las principales metodologías de 
mejoramiento de procesos que tiene por objetivo determinar las ventajas de cada una y su 
aplicabilidad en la mejora de los niveles de rotación del inventario en la industria del retail. 
Lo anterior, a través del conocimiento de las características de la industria, de la 
identificación de sus factores externos, de la identificación de las aplicaciones existentes y 
de cómo estas metodologías han sido implementadas en sectores como el de alimentos, 
retail electrónico, muebles, servicios y automóviles; para definir cuál de éstas tiene una 
mayor aplicabilidad en la mejora de los niveles de inventario. 
 
Las fuentes bibliográficas fueron recopiladas de las bases de datos provistas por la 
Universidad EAFIT que tienen reconocimiento en la temática analizada . 
 
Este trabajo de grado presenta las siguientes secciones: 
 
En la sección Reseña de la industria se presenta la definición de industria del retail 
y se comprueban los factores externos asociados a ella. Se presenta el indicador de niveles 
de rotación de inventarios como el de mayor relevancia para el presente estudio. 
En la sección Marco conceptual se desarrolla cada una de la metodologías 
contempladas –Lean, Total Quality Management, Six Sigma y Lean Six Sigma– y se lleva a 
cabo la relación con la industria del retail, y más específicamente con los niveles de 
rotación de inventario. 
Finalmente en la sección Resultados se lleva a cabo una recopilación de los 
principales hallazgos encontrados en el desarrollo del trabajo, se presenta un mapa mental 
con la relación de las metodologías Lean, TQM, Six Sigma y LSS con la industria del retail 









Realizar un análisis de las metodologías de gestión de procesos Six Sigma, Total 
Quality Management y Lean para determinar las ventajas de cada una y su aplicabilidad en 




• Conocer las características de la industria del retail e identificar los factores 
externos. 
• Identificar las aplicaciones existentes de las metodologías de mejoramiento continuo 
Lean, Total Quality Management y Six Sigma a la industria del retail para los 
sectores de alimentos, retail electrónico, muebles, servicios y automóviles. 
• Identificar cuál de las metodologías tiene una mayor aplicabilidad en la mejora de 











Venta al detal o al por menor (en inglés retail) incluye todas las actividades 
comerciales que involucran la venta de bienes y servicios para uso personal, familiar o 
doméstico. Es el paso final en la cadena de distribución de estos bienes y servicios. 
Actualmente la industria del retail se ha visto afectada por factores que veremos más 
adelante como los avances tecnológicos, los cambios demográficos y el cambio continuo de 
percepciones en el mundo (Wilson, 2001). Soportando el sector del retail, el sector 
mayorista involucra aquellos servicios que abastecen o suplen al minorista. Para el caso del 
presente documento, el análisis se hizo teniendo en cuenta los sectores de comida, vestido, 
supermercados, electrónica, automotriz, muebles y servicios. 
 
Para analizar los factores externos de la industria, se utiliza el modelo PEST como 
un marco de análisis de los factores macroambientales (ECRM, 2007), en él se evalúan los 
factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos y legales que afectan la industria y 
por tanto el comportamiento del mercado.  
 
Uno de los factores críticos es el factor social que determina los hábitos de compra: 
la tendencia es que los consumidores están buscando mayor variedad de productos. Según 
la investigación realizada por Dugal, Maxwell & Rubel (2015), la industria del retail es 
cada vez más compleja y se transforma a una velocidad cada vez mayor. Factores sociales 
como los cambios demográficos, la reducción de los integrantes de las familias, 
consumidores más educados e informados, nuevos formatos multicanal, entre otras 
tendencias, exigen que la industria ajuste los modelos y procesos existentes de forma rápida 
para satisfacer las necesidades de los clientes con el fin de tener éxito y ser rentable. La 
industria del retail día a día  debe adaptar su oferta para clientes contrario al enfoque de 
masas de la década de 1980 para de ganarse a los clientes y fomentar una mayor lealtad. 
Factores políticos como nuevas barreras arancelarias y la multiplicación de firmas de 




Ahora bien,  la industria del retail se enfrenta a otro elemento social: el nuevo 
consumidor relacionado. Será más complejo entender y satisfacer las necesidades de este 
nuevo consumidor. La propuesta de valor que es la que guía la compra de productos está 
cambiando no sólo porque los consumidores de hoy hacen gran énfasis en la 
personalización sino también porque buscan oportunidades donde su opinión tenga cabida y 
buscan productos de valor diferencial. Los consumidores son cada vez más proactivos en 
sus decisiones de compra y son más selectivos sobre con quién quieren hacer negocios 
(Dugal, Maxwell & Rubel, 2015). 
 
Para los retailers, según la investigación realizada por Fares (2015), la gestión de 
inventario debe tomar el primer puesto a nivel gerencial, ya que dejarla en un segundo 
plano se podría asumir como un signo de mala gestión considerando que éste es uno de los 
indicadores más importante de este tipo de industria. Ante factores económicos como el 
incremento de las presiones de costos relacionadas con descuentos, los retailers 
tradicionales tienen que replantear su estrategia, reorientar su propuesta de valor y por 
consiguiente realinear su gama de productos. Los retailers deben optimizar la gestión de los 
niveles de inventarios puesto que esto lleva a una mejor relación costo/beneficio de los 
productos, indicador clave si consideramos los bajos márgenes que maneja esta industria 
(Fares, 2015). 
 
En el trabajo desarrollado por Ayad (2008), se establecieron dos objetivos de mejora 
holística relacionados con el inventario: el primero de ellos es la reducción de los niveles 
totales de inventario y el segundo la maximización de la disponibilidad de inventario, es 
decir, el producto correcto en el lugar correcto con suficientes cantidades para no quedar en 
una situación de falta de inventario. Con el fin de vender un producto de forma rápida y 
satisfactoria, no sólo tiene que estar en la tienda dicho producto, sino que también tiene que 
estar en el lugar correcto dentro de la tienda.  
 
El control de los niveles de inventario no sólo depende de los factores internos de la 
empresa, sino también de factores externos e influenciadores de la calidad de la planeación 




impactan la rotación del inventario. Estos factores son la demografía, el clima, cambios de 
temporada, la competencia, la inflación, los ingresos promedio de la población, el 
crecimiento poblacional y el tráfico de clientes. Igualmente entre los factores externos que 
se encuentran en la industria del retail, encontramos los cambios demográficos: la 
tendencia poblacional al envejecimiento en algunos países con niveles económicos como es 
el caso de los países desarrollados y caso contrario se vive en países situaciones que 
cambian los hábitos de compra. La generación “Y” representará un desafío para la industria 
tradicional porque es un grupo más diverso, de diferente mentalidad de compra y forma de 
gastar su dinero, es decir, la industria del retail deberá responder a los gustos, costumbres, 
intereses y hábitos de consumo de una población cada vez más diversa y con dinero para 
gastar. Por otro lado, se presentan también los factores internos, que son controlables; entre 
ellos encontramos las campañas de marketing, estrategias de precio y promociones, gama 
de productos, acuerdos con proveedores, locación de tiendas, número y formato de tiendas 
y formato, así como la red de distribución. (Dugal, Maxwell & Rubel, 2015).  
 
 
Figura 1. Factores internos y externos de afectan la gestión de inventarios, tomada de Fares 
(2015). 
 
Como lo demuestran los resultados de la encuesta Retail Industry Outlook Survey 
realizada por KPMG en 2013, la mayoría de los ejecutivos se dan cuenta de que la 




cliente: se ve claramente cómo los factores tecnológicos influencian la industria. 
Igualmente es de destacar la importancia de que las empresas adopten un enfoque 
“multicanal” considerando el comportamiento cambiante del consumidor, su gasto y 
perfiles demográficos, utilizando todos los puntos de contacto a su disposición, incluyendo 
tiendas físicas, tiendas online y dispositivos móviles para atraer a los consumidores. Las 
respuestas de los ejecutivos indican que los medios sociales y las tecnologías móviles están 
brindando un panorama de cambio cada vez más complejo, y reconocen un aumento 
significativo en la exploración de nuevas formas de hacer negocios y llegar a más clientes 
(Larson, 2013). 
 
La industria del retail debe moverse hacia la creación de relaciones de mayor valor 
con proveedores a través de la colaboración. Para lograr una mejor alineación de los 
objetivos y tener mayor eficiencia, retailers y proveedores deben convertirse en aliados de 
negocio a través de la alineación de información. Este elemento es conocido como 
colaboración dirigida. Finalmente, no se debe desconocer la importancia de la tecnología, 
que está contribuyendo en gran medida a la mejora de la eficiencia operativa para los 
retailers. La tecnología es una necesidad y permite gestionar el negocio de manera más 
eficaz; como resultado, la industria del retail será más asertiva con la información de sus 
clientes para generar relaciones de largo plazo que se convertirán en un activo clave para 
los retailers.  
 
La industria del retail y los niveles del inventario 
 
El conocer al cliente y el conocer la industria del retail supone bastante 
complejidad. Como lo muestra Larson (2013) en su encuesta de la industria del retail, ésta 
se encuentra en un sector donde hay constante evolución y cambio dinámico, hoy en día no 
pueden ser tomados los modelos de negocio tradicionales y segmentos de clientes con los 
que se venía trabajando. La tecnología ha permitido que la industria esté activa en cualquier 
momento y lugar; el cliente puede realizar sus compras de diversas maneras y a través de 
múltiples canales. Las formas en que los consumidores pueden adquirir productos sólo 





 Muchas veces el equipo comercial considera que ampliar la gama de productos 
implica ingresos adicionales, pero generalmente se da esto a expensas de aumentar los 
costos de venta, costos de operación y capital, y en la mayoría de las ocasiones 
canibalizando las ventas (Fares, 2015). 
 
 En la Tabla 1 se muestra cómo a través de la integración de los componentes 
organizacional, proceso y técnico se pueden alcanzar unas capacidades mínimas para 
mejorar el control de los niveles de inventario en la industria del retail. 
 
Organizacional Proceso Técnico 
Equipos colaborativos Planeación de negocio integrada (S&OP) Modelos matemáticos 
Comunicaciones abiertas Visibilidad de la cadena de 
suministro 




Indicadores de desempeño que no 
estén en conflicto Medición de desempeño 
Fuerza de trabajo 
capacitada   
Visibilidad de la cadena de 
suministro 
 
Tabla 1. Mínimas capacidades requeridas para la planeación de inventarios. Tomado de 
Fares, 2015. 
 
La función más básica de mantener controlado el inventario es satisfacer la 
demanda. Los retailers tradicionales tienen la mayoría de su inventario en centros de 
distribución o en tiendas (Fares, 2015). El inventario en Centros de Distribución (DC por la 
sigla de Distribution Center), tiene como principales objetivos: 
 
1. Reducir los costos de transporte y almacenamiento. 
2. Reducir los niveles de inventarios por medio de la centralización. 
3. Aumentar las economías de escala en la compra. 
4. Tener procesos flexibles de pedidos en tienda. 





Las empresas hoy en día se transforman de manera acelerada y deben ajustarse a los 
cambios que propone el entorno. Su gestión se vuelve compleja cuando entran en juego 
factores como la competencia, soluciones en nuevas modalidades de servicio, productos 
que requieren mayor elaboración y clientes cada vez más informados que implican personal 
de las empresas más preparado. 
  
Lo anterior conlleva a que la forma en que se ejecutan los procesos que tiene la 
empresa implementados sea un tema trascendental para el análisis interno y para conocer 
qué tan eficiente es su operación.   
 
Por lo anterior, en el presente trabajo se hará un análisis comparativo de las 
metodologías de procesos de Total Quality Management, Six Sigma, Lean y como 
resultado de la fusión entre las últimas dos, Lean Six Sigma. Se mostrarán las ventajas de 
cada una  y se identificará su aplicabilidad en la industria del retail y cómo es su aporte en 
la mejora de los niveles de inventario, teniendo en cuenta la complejidad y los retos que 











2. MARCO CONCEPTUAL 
 
El marco teórico se desarrolla con base en diversas fuentes bibliográficas 
recopiladas de las bases de datos provistas por la Universidad EAFIT y que tienen 
reconocimiento en la temática analizada. 
 
Se analiza cada una de las metodologías y se lleva a cabo una relación con la 
industria del retail, y más específicamente con los niveles de rotación de inventario, uno de 
los indicadores de mayor relevancia para la industria. 
 
Cada una de las metodologías ha desempeñado un rol importante en la mejora 
continua de los procesos no sólo en el ámbito de la rotación de inventarios, sino en todos 




NIST (2000) define Lean como un enfoque sistemático para la identificación y 
eliminación de desperdicios a través de la mejora continua, que fluye del producto a la 
atracción de la atención al cliente en la búsqueda de la perfección. 
 
La metodología de mejora continua Lean, según Aziz y Hafez (2013), es la más 
antigua, y surgió en la década de 1950. Cuenta con cinco principios fundamentales:  
 
Especificación de valor: Este principio hace referencia a la identificación de las 
actividades que generan valor al producto final. 
 
Identificación la cadena de valor/Reducción de desperdicio: Identificar la cadena de 
valor mediante la eliminación de todo lo que no genera valor al producto final. Esto es, 
detener la producción cuando algo no está funcionando bien y cambiarlo inmediatamente. 
Entre los procesos que se deben evitar están la sobreproducción (repetición de la 




innecesarios, transporte de materiales, movimiento de mano de obra y finalmente, la 
producción de productos que no cumplen con las expectativas de los clientes. 
 
Flujo: Hay que asegurarse de que haya un flujo continuo en la cadena de proceso y 
de valor, centrándose en la cadena de suministro. El foco tiene que estar en el proceso y no 
en el producto final.  
 
Pull: El uso del concepto de pull en el proceso significa producir exactamente lo 
que quiere el cliente en el momento en que lo necesita y estar preparado para los posibles 
cambios que hayan en el mercado. La idea es reducir la producción innecesaria y utilizar la 
herramienta de gestión “Just In Time” como sistema de organización de producción para 
aumentar la productividad. 
 
Perfección/Calidad: tiene como objetivo buscar la perfección y mejora continua.  
Entregar un producto que esté a la altura de las necesidades y expectativas dentro de 
los tiempos acordados y en perfecto estado, sin errores ni defectos. Entre las maneras de 
conseguir esta perfección está una comunicación estrecha con el cliente, con los directivos 
y con los empleados. 
 
Deryl Sullivan, ex CEO de Toyota  en Canadá, describe en Sturdevant (2014) cómo 
superar los retos comunes de gestión que se asocian con la aplicación de Lean, y hace una 
reflexión sobre las formas en que Toyota continúa llevando los límites del pensamiento 
Lean más allá de sus fronteras. Esto lo logran poniendo en práctica fundamentalmente dos 
pilares: kaizen (filosofía de mejora continua) y el respeto y empoderamiento de las 
personas, particularmente las personas asociadas a la línea de producción. Estos pilares son 
absolutamente necesarios para Lean, y una gran barrera que enfrentan es la resistencia al 







En la Figura 2, se muestra con mayor detalle el sistema descrito: 
 
Figura 2: Inicio de la producción LEAN después de la Segunda Guerra Mundial. Tomado 
de Aziz, 2013. 
 
La producción Lean ha evolucionado y se ha aplicado con éxito por Toyota Motor 
Company. Este sistema de producción muestra dos pilares: “Just In Time” (JIT) y Jidoka. 
El primero de estos pilares está enfocado en un proceso de flujo continuo en el que se 
producirá y transportará sólo lo que es requerido en la cantidad que se necesita; esto mejora 
la eficiencia y permite respuestas más rápidas a los cambios. El segundo pilar, Jidoka, se 
refiere a la capacidad de las líneas de identificar errores y parar la producción en caso de 
problemas tales como mal funcionamiento del equipo o problemas de calidad, esto se hace 
por medio de máquinas que tienen la capacidad de detectar anomalías y evitar la 
transmisión de defectos (Toyota Production System (TPS) Terminology). 
 
Como resumen, la metodología de mejora continua Lean se enfoca en la 
identificación de todos los desperdicios que se puedan presentar en los procesos y busca la 
forma de eliminarlos para hacer los procesos de la compañías lo más eficientes posible. 
 























Hellsten y Klefsjo (2000) definen la metodología de mejora continua Total Quality 
Management como un “sistema de gestión que consta de valores, metodologías y 
herramientas, cuyo objetivo es aumentar la satisfacción del cliente interno y externo con 
una cantidad reducida de recursos”. 
 
La metodología TQM se creó cuando la Unión de Científicos e Ingenieros 
Japoneses formó un comité de académicos compuesto por funcionarios del gobierno e 
ingenieros, dedicados a la mejora de la productividad y de la calidad de vida después de la 
guerra (Martínez-Lorente et al, 1998). TQM es una aproximación que pretende conseguir el 
éxito organizacional en el largo plazo a través de la participación y retroalimentación de los 
empleados, satisfacción de las necesidades del cliente, respetando los valores y creencias 
sociales y rigiéndose por las leyes gubernamentales (Charantimath, 2011).  
 






























Charantimath (2011) muestra que la metodología TQM se orienta 
fundamentalmente a la satisfacción tanto de clientes internos como externos en un ambiente 
administrado que busca la mejora continua de procesos y sistemas. Badiger et al (2013) 
definen los conceptos de Total Quality Management: Total, hace referencia al cubrimiento 
de todas las áreas funcionales, todos los empleados en todos los niveles, y a todos los 
demás, es decir, proveedores, clientes y todos los involucrados en el negocio. Quality 
referida a la alineación con las necesidades de los clientes y sus expectativas, calidad del 
servicio y satisfacción. La palabra Management orientada a la efectividad en el uso de 
recursos, máquinas, materiales, métodos, dinero y tiempo, es decir, la permanente búsqueda 
de mejora continua en todas las esferas y actividades de la organización. 
 
La esencia de TQM es la orientación hacia los clientes. Esto implica que las 
compañías deben crear productos y servicios que van de acuerdo con las necesidades de sus 
consumidores. Es fundamental, por lo tanto, que todas las actividades de la compañía se 
enfoquen en las expectativas del cliente e involucren a todos los stakeholders en el proceso 
de creación y diseño de productos. Con base en lo que espera el cliente en cuanto a 
productos y servicios, la metodología de mejora continua TQM debe enfocarse en los 
siguientes elementos clave (Topalovic, 2014): 
 
• Foco en el cliente 
• Continuo enfoque en la mejora continua de la satisfacción 
• Reducción continua de costos 
• Aproximación sistemática (en toda la compañía) 
• Integración horizontal de funciones 
• Participación de todos los empleados 
• Integración de la cadena de suministro y de clientes 
 
La metodología TQM, en conclusión, es una metodología de mejora continua 
enfocada en buscar la calidad en todos los niveles de la compañía; es una filosofía que se 




satisfacción tanto de clientes internos como externos y en la constante mejora para traer 
eficiencia operacional e incrementar la competitividad. 
Metodología Six Sigma 
 
La metodología Six Sigma está enfocada en el mejoramiento de la eficiencia y 
efectividad de todos los procesos, tareas y transacciones en cualquier organización. En el 
actual uso de negocios tiene una definición dual: Six Sigma por un lado proporciona un 
punto de referencia para las características del producto, servicio y parámetros del proceso. 
Por otro lado, se refiere a un proceso estructurado encaminado a  la resolución de 
problemas (Truscott, 2012).  
 
Magnusson (2003) define Six Sigma como un proceso de negocio que permite a  las 
compañías mejorar sus ingresos a través del diseño y monitoreo continuo de sus actividades 
de negocio de tal forma que busque la reducción de desperdicios y recursos mientras se 
incrementa la satisfacción del cliente. 
  
En la Figura 4 se muestran las características de la metodología Six Sigma; entre 
ella se destaca la profunda orientación que tiene hacia el negocio, su enfoque en la 




Figura 4. Características del proceso Six Sigma. Tomada de Truscott (2012). 
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El valor de Six Sigma reside en su enfoque impulsado por información empírica y el 
hecho que se centra en el uso de medidas cuantitativas del sistema para alcanzar el objetivo 
de la mejora de procesos y la reducción de la variación. Six Sigma, cuando se aplica para 
productos y procesos existentes, se comprime en cinco pasos y se denomina DMAIC, y es 
perfilada cuando el problema es desconocido o no es claro. Los cinco etapas son definir 
(define) , medir (measure), analizar (analyze), mejorar (improve) y controlar (control). La 
segunda orientación de mejora es la DMADV, para nuevos productos y procesos; en este 
caso los cinco pasos son definir (define), medir (measure), analizar (analyze), diseñar 
(design) y verificar (verify) (Mehrjerdi, 2011). 
 
En este sentido, Truscott (2013) menciona que Six Sigma pretende lograr resultados 
a través de un sistema altamente enfocado en la resolución de problemas y mejora de 
procesos de proyectos, canalizar y unificar los esfuerzos de los involucrados en el proceso 
hacia el objetivo definido. Una de las ventajas fundamentales que presenta esta 
metodología es que es aplicable a todos los procesos de la organización y se orienta en el 
método científico con la utilización de pensamiento estadístico práctico y directo. 
 
En la Tabla 1, tomada de Mehrjerdi (2011), se muestran los pasos que se deben dar 
y las herramientas que se usan en DMAIC. 
 
DMAIC Pasos a seguir Herramientas 
Definir 
Definir los requerimientos del cliente 
Desarrollar el estado del problema, metas y beneficios 
Identificar responsables del proceso 
Definición de recursos 
Desarrollar el plan del proyecto y los hitos 
Desarrollar un mapa de alto nivel del proceso 
Project Charter 
Flujo de proceso 
Diagrama SIPOC 





Definir defecto, oportunidad, unidades y métricas 
Detallar el mapa de proceso con áreas apropiadas 
Desarrollar el plan de recolección de información 
Validar el sistema de medición 
Recolección de información 
Desarrollo de la relación Y = f(x) 
Determinar la capacidad del proceso y la base Sigma 
Flujo de proceso 
Análisis de mercado 
VOC 






Definir los objetivos de desempeño 
Identificar los pasos de valor y no valor del proceso 
Identificar fuentes de variación 
Determinar causas de raíz 
Determinar relaciones X's, Y=f(x) 
Histograma 
Gráfico Pareto 
Series de tiempo 
Gráficos de dispersión 
Análisis de regresión 
Diagrama de causa efecto 
Análisis estadístico 
Mejorar 
Ejecutar diseños experimentales 
Desarrollar soluciones potenciales 
Definir tolerancias operacionales del sistema 
Definir modelos de falla y soluciones potenciales 
Validar mejoras potenciales a través de pruebas piloto 
Reevaluar soluciones potenciales 
Lluvia de ideas 
Prueba de errores 
Diseño de experimentos 
Matriz Pugh 
FMEA 
Software de simulación 
Controlar 
Definir y validar sistemas de control y monitoreo 
Desarrollo de estándares y procedimientos 
Implementar procesos estadísticos de control 
Determinar la capacidad de los procesos 
Desarrollar plan de transferencia de conocimiento 
Verificar beneficios, ahorro en costos, mejora en los 
ingresos 
Cierre de proyecto, finalizar documentación 
Procesos de cálculo Sigma 
Gráficos de control 
Cálculo de ahorro de costos 
Tabla 1. Pasos y herramientas usadas en DMAIC. Tomado de Mehrjerdi (2011). 
 
Como se puede observar en la tabla, la metodología de mejora continua Six Sigma 
está profundamente orientada al análisis estadístico. Existen tres aspectos de la estrategia 
relacionados con este ámbito. En primer lugar, Six Sigma está orientada a resultados y por 
lo tanto enfatiza a profundidad en el negocio que es donde se traducen en ahorro de dinero. 
Ningún proyecto Six Sigma puede ser aprobado si no se cuenta con la aprobación del 
equipo que determina los ahorros generados a partir de la implementación de la 
metodología. En segundo lugar, la metodología Six Sigma DMAIC une las herramientas y 
técnicas de una manera secuencial. Por último, Six Sigma crea una infraestructura de gran 
alcance para el entrenamiento de Champions, Master Black Belts, Black Belts, Green Belts 
y Yellow Belts, quienes son personas altamente calificadas en la implementación de este 
tipo de metodología (Kumar et al, 2008) dependiendo de su nivel en la organización. Los 
niveles más cercanos al proceso son Yellow y Green Belts (supervisores) y los Black Belts 
y Master Black Belts trabajan directamente con la gerencia en la resolución de problemas 
de una función o de problemas que involucran varias funciones (Master Black Belts) y que 
están directamente alineadas con la estrategia de la organización. 
En resumen, el objetivo de la metodología Six Sigma es la mejora de procesos, 




fallos en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de Six Sigma es llegar a un 
máximo de 3,4 defectos por millón de eventos u oportunidades (DPMO), entendiéndose 
como defecto cualquier evento en que un producto o servicio no logra cumplir los 
requisitos del cliente (Antony, 2004). 
 
Metodología Lean Six Sigma (LSS) 
 
De la conjunción de las metodologías de mejora continua Lean y Six Sigma, surge 
un cuarto concepto denominado Lean Six Sigma (LSS). Six Sigma complementa la 
filosofía Lean en la medida en que proporciona las herramientas y conocimientos técnicos 
para hacer frente a los problemas específicos que se identifican en la aplicación de Lean: 
eliminación de “ruido”' y establecimiento de un estándar (Pepper et al, 2010). 
 
En esto coinciden Gilmour-Jones P y Tilley J (2009), que consideran que Lean y Six 
Sigma están diseñados bajo un mismo marco teórico y práctico donde ambos requieren que 
las empresas adopten un enfoque científico en la mejora de sus operaciones, toma de 
decisiones basadas en datos y en la experimentación. Sin embargo, la historia de Lean y Six 
Sigma está lleno también de historias de fracasos, aunque Toyota y General Electric (GE) 
lograron buenos resultados, hay otras empresas que no obtuvieron lo que podría brindar 
este enfoque de mejora. 
 
A pesar del anterior, existen beneficios de la consolidación de los dos enfoques.  
Lean Six Sigma 
Establece una metodología de mejora Metodología de desarrollo de política 
Se centra en flujo de valor al cliente 
Medición de los requerimientos del cliente, 
gestión transversal 
Se basa en una implementación de proyectos Habilidades de gerenciamiento de proyectos 
Entiende las condiciones actuales Consecución de conocimiento 
Documenta el diseño y flujo actual 
Recolección de información y herramientas de 
análisis 
Tiempo de proceso Mapeo de procesos y diagramas de flujo 
Calcula la capacidad del proceso Recolección de información y técnicas 
Crea formatos estándar de combinación de 




Evalúa opciones Causa y efecto 
Planea nuevos diseños 
Habilidades de equipo, gerenciamiento de 
proyectos 
Pruebas de confirmación de mejora Métodos estadísticos para comparación 
Reduce tiempo de ciclos, defecto de productos, 
cambios de tiempo, fallas de equipos, etc. 
Siete herramientas de gestión, siete 
herramientas de control, diseño de 
experimentos 
Tabla 2. Sinergias entre Lean y Six Sigma. Tomado de Pepper, 2010. 
 
Lean y Six Sigma deben ser contempladas como dos metodologías complementarias 
que aportan a la cadena de suministro una mayor capacidad de respuesta mediante una 
comunicación eficaz que conduce a alianzas estratégicas y mayor visibilidad. Esta 
conjunción de metodologías de mejora continua hacen una invitación para que las 
organizaciones adopten sus herramientas y consideren conceptos como agilidad e 
integración de toda la cadena suministro. Esto no quiere decir que todos los elementos de la 
filosofía Lean o el enfoque de Six Sigma deben ser tenidos en cuenta, ya que no todas las 
herramientas de estas técnicas son adecuadas para la situación de todas las empresas 
(Pepper, 2010). 
En conclusión, el objetivo de la metodología LSS es el enfoque en la reducción de 
la variabilidad a través de las ventajas que traen tanto Lean como Six Sigma de manera 
independiente, usando la estructura de definir, medir, analizar, mejorar y controlar a través 
del uso de herramientas estadísticas para una mejor toma de decisiones. 
 
En resumen, los aspectos generales de cada metodología se muestran a 
continuación: 
Criterio Lean TQM Six Sigma 
Fuente Toyota Industrias japonesas Motorola y General Electric 
Teoría Eliminación de pérdidas e incrementar ganancias Calidad en todos los niveles 




1. Especificar valor 



















Objetivo Maximiza la productividad  Maximizar la calidad en todos los niveles de la empresa 




Planear, Hacer, Verificar y 
Actuar Estabilizar 
Suposiciones 
- Reducción de desperdicios 
- Pequeñas mejoras en gran 
cantidad son mejores que en 
análisis del sistema 
completo 
 - Todo proceso está sujeto a 
mejoramiento de la calidad 
- Se puede lograr la calidad 
total 
- Existencia de un 
problema 
- Uso de herramientas 
estadísticas 
- Mejoras en la tasa de 
salida de los sistemas a 
través de la reducción de 
las variaciones en el 
proceso 
Desventajas 
-No hay aplicación de 
herramientas estadísticas o 
sistemas de análisis 
-Se centra en pérdidas 
limitadas 
 - Requiere cambios en la 
organización 
- Mejoramiento altamente 
concentrado que hace perder 
la perspectiva de la 
interdependencia de la 
empresa 
- Interdependencia 
dentro del sistema 
- Crea empleados de élite 
- Mejora de procesos 
independientes 
Tabla 3. Aspectos general de las metodologías de procesos. Tomado de Pacheco, 
2015.  
 
Aplicación de las metodologías de mejora continua en la industria del retail 
 
Lean en retail 
 
Lean en retail es una estrategia a nivel operacional que busca la máxima eficiencia, 
junto con la identificación y eliminación de desperdicios. Esta metodología requiere un 
flujo de trabajo sencillo que elimina la pérdida de esfuerzo, tiempo, y materiales. Con la 
aceptación del enfoque de Lean, los gerentes son capaces de reducir las actividades que no 
agregan valor y contribuyen con la prevención de posibles problemas y mejorar el flujo 
operacional de toda la compañía (Lukic, 2012). 
 
Esta metodología de mejora continua trae consigo múltiples ventajas en cuanto a los 
niveles de inventarios ya que, como lo menciona Lukic (2012), se pueden hacer ajustes en 
las cantidades de producto a ser producidas, impulsa la eficiencia operativa a través de la 




conveniente de los productos a ordenar;  la mejora en estos elementos trae una mejora 
relevante en cuanto a la gestión de inventario: optimización en la entrega y administración 
de la información y reducción de costos de flete. Sin embargo, aun cuando Lean puede traer 
consigo ventajas destacables en cuanto a los niveles de inventario, existen desafíos que 
debe enfrentar, uno de éstos, como lo muestra Kovacheva (2010), es el de sincronizar las 
necesidades de cada integrante de la compañía, sus funciones y la cadena de valor para 
lograr los beneficios esperados de la implementación de la metodología. 
 
Al revisar los principios de Lean en la industria del retail de muebles en IKEA, 
Johnson y Nordmark (2009) encontraron que el punto de mayor preocupación era la manera 
en que se manipulaban los productos que luego serían exhibidos en los pasillos. 
Identificaron que la forma en que productos eran embalados y manipulados a lo largo del 
proceso de reposición y venta era ineficiente y la reposición era manual, lo que implicaba 
mayores tiempos para presentación de producto y demoras en la venta y rotación del 
inventario. Aquí es donde surge, de acuerdo con Kovacheva (2010), la obligación de IKEA 
de mantener altos niveles de inventario por el temor de evitar escasez inventario y por 
consiguiente la inminente pérdida de clientes por un proceso ineficiente de embalaje de los 
productos. 
IKEA implementó el concepto Lean a través del desarrollo de una iniciativa 
corporativa de mejorar el embalaje en su producto. Desarrolló la solución denominada 
“Ready-to-sell-packaging” (RSP). Con la aplicación de la nueva forma de embalaje, IKEA 
eliminó el procedimiento de recargar los estantes, esto supuso eliminación de actividades 
como desempacar cada producto en la tienda. Ahora, el nuevo sistema permite que los 
productos estén envueltos en una caja de cartón y se entregan directamente a la tienda 
posicionándolos justo donde se va a vender el producto, la única actividades que el personal 
tiene que hacer es quitar la parte superior de la caja de cartón y los productos están listo 
para ser exhibidos, el cliente tiene una mayor visibilidad de los muebles, es mucho más 
fácil su transporte por lo que beneficia un control de los niveles de inventario de IKEA 





En este aspecto, IKEA está administrando niveles de inventarios menores 
incentivando una respuesta por parte del mercado pull, es decir, una producción orientada a 
la respuesta y las exigencies del cliente, y no push, que en otras palabras se traduce en 
producir para obligar al mercado a comprar. El éxito de IKEA en la implementación del 
nuevo modelo de embalaje se debe, según Johnson & Nordmark (2009), a la ejecución de 
varios conceptos, el nuevo embalaje tenía las mismas capacidades que el anterior en cuanto 
a la protección del producto y la identificación del mismo, no sólo por los clientes sino por 
el personal de la tienda. La manipulación del producto era sencilla así como la apertura del 
embalaje, fácil ubicación en estante que permitía reducir tiempos de reubicación de 
productos. Otra ventaja del nuevo empaque era su facilidad para desecharse, pues se dejan 
plegar y reciclar por lo que había menos desperdicio en tiempo por la rapidez en la 
eliminación.  
 
El núcleo del Lean Retail es ante todo su compromiso con la eliminación de 
desperdicios: el exceso de inventario e incluso el defecto del mismo cuando no hay 
disponibilidad de producto, defectos en los productos, movimiento innecesario, empleados 
redundantes y la pérdida de tiempo. A través del uso de Lean se aplican conceptos como 
pull para crear reposición de productos (el suministro de bienes está alimentado de la 
demanda real de los clientes, debe haber una previsión y anticipación a esa demanda para 
mantener los niveles de inventario bajos y el espacio libre); eliminación de cuellos de 
botella en la cadena de suministro (mediante la eliminación de ineficiencia a través de 
tiempos de entrega más cortos, menores costos de transporte y supresión de defectos); y  
eliminación de los desperdicios de esfuerzo, tiempo, materiales y movimiento (mediante la 
identificación de los valores centrales del negocio) (Lukic, 2012).  
Por otro lado, Lehtinen y Torkko (2005) mostraron cómo el concepto Lean podía 
aplicarse a una compañía del retail de alimentos. En este tipo de compañías es crucial el 
buen manejo de los inventarios pues los productos son perecederos, caso diferente al de 
IKEA, en el que los muebles eventualmente podrían pasar de moda, pero no son 
perecederos. Aquí surge la herramienta de los siete desperdicios que dejó el sistema de 
producción de Toyota que son: sobreproducción, defectos, inventario innecesario, proceso 




puede aplicar la metodología en este tipo de industria para controlar el inventario y evitar 
desperdicios de productos perecederos se hizo a través de los siguientes puntos: 
En primer lugar, identificar tiempos de entrega y oportunidades de productividad 
tanto para el flujo del producto como para el de la información, es decir, hacer un mapeo de 
actividades del proceso. En segundo lugar, evaluar el inventario, mejorar o mantener el 
nivel de servicio de toda la cadena de suministro a un menor costo, mediante identificación 
de inventario innecesario. En tercer lugar, analizar el número de variaciones de producto en 
cada etapa del proceso de fabricación. En cuarto lugar, identificar los defectos producidos 
en la cadena de producción, y en quinto lugar, y muy relacionado con el control de los 
niveles de inventario, mapear la amplificación de la demanda. 
Sobre la implementación de las herramientas Lean, Lehtinen y Torkko (2005) 
mostraron que el concepto Lean es apropiado para las empresas del retail de alimentos. La 
técnica Lean ofrece herramientas a este tipo de compañías para analizar y eliminar 
inventarios innecesarios y otras formas de desperdicio a lo largo de la cadena de suministro.
  Mediante la implementación de la producción Lean, una empresa de alimentos 
puede aumentar el valor al cliente a través de la reducción de costos o mediante la 
prestación de servicios adicionales de valor como tiempos de entrega más cortos, 
analizando el proceso de entrega y la cadena de valor a través de la identificación de 
actividades que no agregan valor. El análisis de la cadena de valor es el primer paso hacia 
la implementación Lean para la mejora de los niveles de inventario. 
Mocci, Lang y Rosales (2011) llegan a una conclusión similar a la de Lehtinen y 
Torkko (2005): consideran que la introducción de Lean a la industria de productos frescos 
puede generar un cambio significativo para las operaciones, no sólo porque proporciona 
diferenciación, sino también porque mejora la eficiencia operativa, reduce el inventario y 
ahorra costos, también hay beneficio para los clientes con productos más frescos y una 
mejor experiencia, todo lo anterior con la eliminación de desperdicios por sobreproducción, 
transporte, tiempos de espera, inventario, defectos y retrabajo 
Chuang, Heim y Oliva (2011) realizaron una investigación empírica del impacto de  
la aplicación de Lean en la eficiencia de inventarios en la industria del retail de alimentos 
en Estados Unidos y encontraron que una baja inversión en inventario por metro cuadrado 




eficiencia técnica, es decir,  que la intensidad de inventario en la eficiencia operativa puede 
verse impactada positivamente. 
Lean se enfoca en el modelo de excelencia fundamentado en las 5S: estructura 
(Structurize ->Organización), sistematizar (Systemize->Pulcritud), higienizar (Sanitize-
>Limpieza), estandarización (Standardize->estandarización) y examinar (Scrutinize-
disciplina). Los principios principales de Lean que aseguran su implementación se 
clasifican en diez grupos principales: liderazgo, compromiso, satisfacción total del cliente, 
mejora continua, participación (envolvimiento), entrenamiento y educación, recompensa y 
reconocimiento, prevención de errores y cooperación y trabajo en equipo (Samuel, 1994). 
 
En los casos tratados se evidencia la forma en que Lean puede aportar al 
mejoramiento de los procesos en general de compañías del retail de muebles y productos 
perecederos y más específicamente a los niveles de rotación de inventario, sin embargo 
existen otros factores como los cambios en la organización del trabajo que influyen de 
manera directa en las operaciones de las diferentes compañías. Lund y Wright (2006) 
exploran cómo estos cambios pueden afectar las decisiones gerenciales y tratan un concepto 
denominado “Lean Logistics” que está enfocado en la reducción de desperdicio y niveles 
de inventario. Los elementos clave del enfoque de “Lean Logistics” en retail se resumen en 
tres frentes: tecnologías de la información, tecnologías de distribución y prácticas de 
gestión del trabajo. Las nuevas tecnologías de la información, tales como software de 
gestión de cadena de suministro, sistemas de gestión de inventarios y transporte permiten la 
administración de todas las categorías de productos así como identificar la mezcla óptima 
de productos dependiendo del tipo de tienda y la información demográfica; igualmente, 
permiten la automatización de procesos de almacenamiento de pedidos con relación a la 
información de entrega y previsiones de ventas; y garantizar la reposición automática de 
productos de los fabricantes. 
En conclusión, hemos podido evidenciar las ventajas así como los desafíos que 
puede traer la aplicación de Lean como metodología de mejora continua en algunas 
compañías del retail. En particular, esta metodología de mejora continua ofrece 
herramientas como las 5S para el control del inventario (Structurize, Systemize, Sanitize, 




valor, e incluso controles visuales para llevar a cabo un mejor análisis que permita tener 
una rápida respuesta a las fluctuaciones de demanda en lugar de tener grandes reservas de 
inventario. Igualmente, esta metodología permite el mejoramiento de procesos por medio 
de herramientas de especificación e identificación de flujo de valor e implementando 
conceptos como pull y mejora de procesos ineficientes. 
 
TQM en Retail 
 
La aplicación de TQM implica un cambio en la mentalidad de las compañías, esto 
es, pasar de una cultura reactiva a una proactiva donde cada empleado esté comprometido 
en la mejora de la eficiencia, la productividad y la calidad. 
 
Con la revisión realizada, se evidencia que la aplicación de TQM en la mejora de 
los niveles de inventario la industria del retail ha sido desarrollada de manera limitada; lo 
cual se debe en parte a que el enfoque de esta metodología de mejora continua se enfoca 
fundamentalmente en el proceso de producción.  
 
A pesar de lo anterior, se evidencia en algunos estudios la aplicación de TQM en 
industrias del retail de alimentos -caso similar al de Lean- y también en la industria de 
ropa. Por ejemplo, Vermeulen (1996), que estudió la aplicación de TQM en este par de 
industrias, encontró que a pesar que en todas las cadenas de tiendas que participaron en el 
estudio contaban con una política formal de calidad, solamente el 33% de los gerentes 
habían tenido acceso a una copia de dicha política y el 79% tenía acceso al manual de 
calidad impreso. Igualmente encontró que el 66% de los encuestados habían hecho un 
cálculo del costo de las no conformidades con los objetivos de calidad especificados, esto 
indica que aunque generalmente las compañías tengan definida su política de calidad, o 
bien ésta no está plenamente posicionada y “empoderada” por cada uno de los empleados o 
bien la desconocen. 
Aunque una política de control débil  y la falta de compromiso a nivel gerencial en 
su aplicación pueden poner en riesgo el desempeño organizacional, no sólo a nivel de la 




inventario, Vermeulen (1996) considera que una mayor productividad y una mejora de la 
calidad son esenciales para que las organizaciones se mantengan en operación. TQM es una 
manera de gestionar los procesos de negocio para asegurar la completa satisfacción del 
cliente en todas las etapas, tanto a nivel interno como externo (Vermeulen, 1996).  
 
De lo presentado en estas compañías del retail, se podría inferir que los conceptos 
de TQM, aunque están orientados a la producción, pueden aplicarse a una política proactiva 
de gestión de niveles de inventarios a través de la aplicación. Así lo muestra Dalota (2011) 
que enfatiza en el absoluto foco en la satisfacción del cliente y en el empoderamiento de los 
empleados en todos los niveles, es decir, con una política de calidad ajustada se deberían 
tener inventarios ajustados a los requerimientos del cliente, sin agotados y también sin 
excesos de inventario, lo cual estaría en directa relación con la eficiencia del aparato 
productivo de la compañía, eje fundamental de TQM.  
 
De otro lado, Cumming (1994) analizó la aplicación de TQM en Safeway, 
reconocida empresa del retail que operó en el Reino Unido con 365 tiendas y que 
posteriormente fue adquirida por Argyll Foods.  Denis Cumming como director de Quality 
Assurance (QA) en Safeway mostró que la aplicación de TQM en este tipo de compañías 
está relacionada directamente con la cultura y por consiguiente en los conceptos base de 
TQM, es decir, foco en el cliente, empoderamiento de los empleados, mejora continua y en 
el uso de métodos sistemáticos de la gestión (Dalota, 2011). Cumming desarrolló una 
política denominada “The Safeway Culture – Quality Management in Retailing” donde 
expuso que la complejidad de la industria del retail podría crear fácilmente divisiones y 
discrepancias en el aseguramiento de la calidad por el tamaño de la empresa, por lo que 
controlar Safeway de manera centralizada podría ser inconveniente; este criterio tiene 
mucho sentido si se analiza que la cultura depende de la ubicación de las 365 tiendas, sus 
hábitos de consumo, los productos que prefieren dependiendo de factores críticos como el 
clima y la demografía, factores que se habían determinado anteriormente como externos de 





Safeway no sólo aplicó los conceptos de calidad a sus procesos y políticas, sino 
también a la tenencia de los sistemas de pedidos y gestión de inventarios más sofisticados 
con el fin de reducir los niveles en sus tiendas, lo que pone una gran presión a la tarea de 
calidad que se desarrolla; de acuerdo con esto se observa que el papel que desempeñan las 
personas en la aplicación de las políticas definidas por las empresas en el ámbito de calidad, 
son fundamentales para el éxito o no de TQM así como la cultura y el empoderamiento que 
les dan a todos los empleados (Cumming, 1994) . 
 
A pesar de que no hay suficiente literatura relacionada con TQM y la gestión de los 
niveles de inventario, revisando los casos de Dalota (2011), Vermeulen (1996) y Cumming 
(1994), se puede decir que los conceptos de esta metodología de mejora continua tienen que 
ver con el aseguramiento de la calidad en todos los niveles y que conceptos como planear, 
hacer, verificar y actuar, servirán para poder desarrollar una política orientada al 
aseguramiento de la calidad para tener un mayor control de los niveles de inventario. Pero 
no son claras las herramientas a usar para lograr este objetivo. 
 
Six Sigma en retail 
 
Six Sigma es la tercera metodología analizada en la industria, que podría impactar 
de manera positiva la gestión y el control de los niveles de inventario de las empresas del 
retail. Partiendo del desarrollo tecnológico vertiginoso que vivimos actualmente, esta 
metodología está impulsado por el análisis de información empírica y de medidas 
cualitativas para saber cómo está funcionando el sistema. De esta manera busca el objetivo 
de mejora de proceso y la reducción de variación.  
 
Y es que las nuevas tecnologías están permitiendo un mejor control de los niveles 
de inventario. Una de estas nuevas tecnologías es conocida como Radio Frequency 
Identification (RFID). Wal-Mart, la cadena del retail al por menor más grande del mundo 
considera que con esta nueva tecnología podrán reducir costos operacionales, errores 
humanos, incrementar la eficiencia y la productividad de su cadena de suministro y ante 





RFID es un término que se refiere a las tecnologías que utilizan ondas de radio para 
identificar elementos individuales de forma automática. La forma más común es el 
almacenamiento de un número de serie que identifica un producto y la información 
relacionada en un microchip conectado a una antena. La relación de RFID con la 
metodología de mejora continua Six Sigma está en que la metodología permite definir una 
función de transferencia entre las métricas de calidad de un producto o proceso y las 
entradas que definen y controlan ese producto o proceso, entendiendo qué entradas tienen 
un mayor impacto en la métricas de salida y cómo podemos controlar dichas entrada para 
mantener el resultado dentro de los límites esperados; la información que alimenta el 
sistema es la proveniente de RFID (Mehrjerdi, 2013). 
 
Al definir una función específicamente relacionada con el control de los niveles de 
inventario, empresas como Wal-Mart están poniendo en práctica los conceptos estadísticos 
de Six Sigma para mantener menores niveles de producto en sus tiendas reduciendo 
inconsistencias en el inventario y por consiguiente costos en la cadena de suministro y 
agotados. A través de estrategias clave de Six Sigma (tal como lo expone Mehrjerdi (2013): 
gestión de proyectos, proceso DMAIC, Master – Black – Green y Telloy Belts, planeación 
de control de proceso, técnicas adecuadas de recolección y análisis de información) se 
puede lograr el objetivo de mantener los niveles de inventario en los límites establecidos 
por la compañía. 
 
Por otro lado está Best Buy, perteneciente a la industria del retail electrónico en la 
que es un jugador importante. Kumar, Strandlund y Thomas (2008) demostraron que  las 
herramientas de Six Sigma podían ayudar a Best Buy a mejorar su proceso de servicio 
dentro de las tiendas a través del análisis de la información de satisfacción recolectada de 
sus clientes así como cuáles eran las quejas más frecuentes, lo que permitió poder priorizar 
y definir cuáles eran los puntos de mejora del proceso más críticos e implementar acciones 
concretas con el análisis de información estructurada que recolectaron. Igualmente la 
metodología ha contribuido a entender algunas de las áreas que debe mejorar Best Buy, las 




sistema para mejorar la experiencia de compra de sus clientes. Los clientes esperan que 
Best Buy les proporcione información oportuna y asesoría especializada en productos. El 
aumento de las ventas se dará de la mano de la satisfacción del cliente a través el proceso 
de mejora Six Sigma (Kumar, et al, 2008). 
 
En 3M en Brasil se llevó a cabo la implementación de Six Sigma,  Pires de Souza, et 
al (2013) mostró el proceso de implementación de la metodología de mejora continua en la 
industria del retail de productos industriales. El problema que se identificó en la compañía 
era la baja rotación del inventario de producto terminado en una división de la empresa. 
Con el problema identificado procedieron con la definición de un equipo multidisciplinario 
que sería la base del éxito del proyecto y con el que se desarrolló un mapa del flujo del 
proceso que estaba actualmente implementado en 3M. Esto permitió identificar las mejoras 
que se le podían hacer al proceso a través de la mejora del rendimiento de equipos de corte, 
definir tableros Kanban (concepto Lean) para desarrollar el concepto de hora estándar y 
calcular la desviación estándar para la realización de Kanban.  
 
La implementación de la metodología Six Sigma trajo consigo múltiples ventajas, 
dejó de lado el problema de insatisfacción de los clientes por demoras en la entrega de 
producto aun cuando la compañía tenía inventarios altos y permitió definir un mapa de flujo 
del proceso de mayor eficiencia. Sin embargo este tipo de proyectos también traen consigo 
dificultades: uno de los desafíos que enfrentaron fue la formación de los empleados, ya que 
no tenían conocimiento previo de la tabla Kanban (Pires de Souza, et al, 2013). Este 
concepto considera las herramientas usadas en 3M y está orientado a una implementación 
LSS. 
Para ejemplificar el modelo Kanban, Toyota a través de su Sistema de Producción 
Toyota (TPS) que está orientado al concepto Lean, nos presenta un diagrama conceptual del 
sistema donde se muestra el flujo de proceso de producción y el proceso de reposición de 
partes Kanban. Estos procesos son usados para gestionar los productos generados al interior 
de la compañía y mejorar los niveles de inventario al tener un mayor control en el proceso 





Figura 5. Diagrama conceptual del sistema Kanban. Tomado de http://www.toyota-
global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/just-in-time.html 
 
Samsung también puso en práctica los conceptos de Six Sigma en la industria del 
retail electrónico. Los proyectos Six Sigma se enfocan en la determinación y diseño de 
nuevos procesos y en la mejora de los niveles de rendimiento de los existentes. Kumar et al 
(2008) muestra que la determinación de nuevos procesos se aborda con la estrategia 
DMADV (definir, medir, analizar, diseñar, optimizar y verificar), mientras que para el 
mejoramiento de los procesos existentes se aborda con el uso de DMAIC. Samsung estimó 
que entre los proyectos de Supply Chain Management (SCM), alrededor del 75% implicaría 
el rediseño de procesos, mientras que el 25% restante se centraría en la mejora. El esfuerzo 
de Samsung para la optimización global continúa y se espera que SMC Six Sigma 
contribuya para un mejor desempeño de la compañía. 
 
Como se ha podido en la industria del retail en compañías como Wal-Mart, Best 
Buy, Samsung y 3M, la aplicación de Six Sigma puede impactar de manera positiva en el 
control de los niveles de inventario por su orientación estadística (desviación estándar, 
medias, muestras),  porque está orientada a resultados y porque mira en detalle sus 
procesos. La aplicación de técnicas DMAIC ha permitido llegar a buenos resultados en los 




cuenta que  esta metodología se está enfrenta a desafíos como la formación de los 
empleados y el cambio cultural que implica. 
 
Lean Six Sigma en retail 
 
De la conjunción de Lean y Six Sigma surge una cuarta metodología de mejora 
continua, que integra lo mejor de cada una de las dos, denominada Lean Six Sigma (LSS). 
LSS se estableció con mayor fuerza después de la segunda guerra mundial (Foley, 2013), y 
la primera compañía que la adoptó fue General Electric. Foley (2013) llevó a cabo un 
estudio orientado a analizar cómo LSS contribuyó a la mejora del proceso de producción en 
las industrias del retail en Irlanda.  
 
La bondad de LSS es que la toma de decisiones se basa en la evidencia. Foley 
encontró que la aplicación de cada uno de los pasos de Six Sigma –definir, medir, analizar, 
mejorar y controlar– fue fundamental para el éxito del proyecto de implementación de LSS. 
El paso de medición brindó un mayor entendimiento del proceso a todos los involucrados. 
El paso de análisis logró la mejora de la sincronización del proceso e introdujo eficiencias 
en la fase técnica de la limpieza de información del proceso, haciéndolo más “Lean”. El 
punto destacado en el paso de mejora fue una comunicación clara y efectiva. Las áreas 
involucradas trabajaron en conjunto para lograr objetivos claros, funciones y 
responsabilidades de todos los miembros del personal se comprendieronn con claridad; los 
proveedores apoyaron los objetivos del proyecto alineándose para lograr los productos en 
tiempo y en forma, contribuyendo con la mejora de los niveles de ventas esperados y con 
una mejor predicción para el control de los niveles de inventario. En el último paso, el de 
control, se aplicaron herramientas propias Six Sigma: mapas de procesos, diagramas de 
Gantt y análisis estadístico de información (Foley 2013). 
 
Guarraia et al (2008) incluso van más allá y proponen la combinación de un 
diagnóstico de Rayos-X (revisión a profundidad de los procesos de la compañía) con el 
concepto de Lean. Esta combinación permite mostrar cómo las empresas pueden encontrar 




través del rediseño de las mismas hasta hacer un mejor trabajo en la reposición de 
inventario. Esto lo ilustra en una empresa del retail de Estados Unidos que buscaba 
continuar con su crecimiento y evitar la competencia a través de la reducción de costos; con 
la aplicación de técnicas Lean Six Sigma logró rediseñar el calendario de inventarios 
consiguiendo que los empleados fácilmente pudieran ver los niveles de producto y tiempos 
de reposición; eliminó formas que diligenciaban clientes, lo que implicó un ahorro de tres 
millones de dólares anuales y mejoró el proceso de órdenes online logrando un mejor 
pronóstico de sus ventas. 
 
Al reunir lo mejor de Lean y de Six Sigma queda en una muy buena posición para 
contribuir con la mejora de los niveles de inventario en la industria del retail.  A pesar de 
esto, Guarraia et al (2008) identifican cinco errores comunes que se cometen y desenfocan 
la implementación de LSS:  
 
1. Esfuerzos no alineados con los objetivos de la compañía. 
2. Los problemas que se habían resuelto vuelven luego de un par de años. 
 3. La compañía suele perder el objetivo en el afán de capacitar Black Belts. 
4. Esfuerzos de LSS se enfocan en áreas que no hacen la diferencia.  








En esta investigación se realiza un trabajo comprensivo desde el enfoque 
cualitativo, que fue seleccionado porque posibilita la comprensión del fenómeno de estudio. 
Entender mejor este enfoque permite “sensibilizarse con el ambiente o entorno en el cual se 




lugar, adentrándose y compenetrándose con la situación de investigación…” (Hernández, 
Fernández y Baptista, 2010, p. 9); de esta forma, se podrán ampliar los esquemas de 
pensamiento con que se desarrollará la investigación, sustentándose sobre los antecedentes 
teóricos desarrollados para cada una de las metodologías de mejoramiento de procesos. 
 
El tipo de investigación que se utilizará será descriptivo. Según Hernández, 
Fernández y Baptista (2010), la investigación descriptiva consiste en la caracterización de 
un hecho, fenómeno, individuo o grupo con el fin de establecer su estructura o 
comportamiento. Se realizará un análisis comparativo de metodologías de  mejora de 
procesos orientada al control de los niveles de inventario.  
 
Para el desarrollo de la investigación, se hace en primera medida una reseña de la industria 
del retail haciendo una revisión de la industria y cómo es su comportamiento en cuanto a 
los niveles de inventario.  
 
Una vez identificadas las metodologías de mejoramiento continuo, se procede a hacer un 
análisis de su aplicación en la industria del retail para determinar las ventajas de cada una y 
su aplicabilidad en la mejora de los niveles de rotación del inventario. 
 
   
4. RESULTADOS 
 
Es importante mencionar que todas y cada una de las metodologías de mejora 
continua analizadas implican no solamente un cambio en los procesos de las compañías 
sino un cambio cultural profundo que debe ser tenido en cuenta al momento de poner en 
práctica estos conceptos. Del resultado del análisis de las metodologías de gestión de 
procesos para la mejora continua en la industria del retail se puede en primera medida 
concluir que todas pueden aportar al mejoramiento de los niveles de inventario desde el 





A continuación se muestra el mapa mental que fue la base del análisis y que se 
utilizó como herramienta para llegar a estas conclusiones. Este mapa mental relaciona el 
análisis de cada una de las metodologías de mejora continua analizadas anteriormente así 
como la industria del retail particular en la que se enfocaron para tener un mejor 
entendimiento del panorama expuesto en el presente trabajo de grado: 
 
Figura 5. Relación de las metodologías Lean, TQM, Six Sigma y LSS con las industrias del 
retail. Elaboración propia. 
 
 Con la implementación de Lean se demostró que es posible mejorar los niveles de 
inventarios por medio de la reducción de costos, tiempos de entrega más cortos a través del 
uso de herramientas de análisis de inventarios que permiten identificar inventarios 
innecesarios y formas de desperdicio adicionales en la cadena de suministro. Herramientas 
como las 5 S, estandarización de procesos, la aplicación de herramientas de control visual 
permitirán al retailer llevar a cabo un mejor análisis y tener una respuesta rápida a las 
fluctuaciones de demanda en lugar de tener grandes reservas de inventario. Procesos 




conceptos de especificación e identificación del flujo de valor y al  implementar conceptos 
como pull que nos ofrece esta metodología. 
 
Por su parte, la información que relaciona TQM con la industria del retail y los 
niveles de inventario es bastante limitada debido a que la bibliografía referente a la 
industria es escasa. Aunque los conceptos de esta metodología de mejora continua tienen 
que ver con el aseguramiento de la calidad en todos los niveles organizacionales y sus 
conceptos aplicarían para tener un mayor control y dominio acerca de los niveles de 
inventario en la industria del retail, desde mi punto de vista, es la metodología menos 
recomendable como parte del proceso de mejora de este indicador. 
 
Se han podido comprobar las ventajas que trae la implementación tanto de Lean 
como de Six Sigma para la mejora de los niveles de inventario. La implementación de 
manera independiente de estas metodologías de mejora continua puede resultar beneficiosa 
para las compañías de la industria del retail: con Lean se reducen desperdicios, sin 
embargo, no hay aplicación de herramientas estadísticas o sistemas de análisis y se centra 
en pérdidas limitadas; Six Sigma usa herramientas estadísticas y se enfoca en mejoras en la 
tasa de salida de los sistemas a través de la reducción de las variaciones en el proceso, sin 
embargo hay interdependencia dentro del sistema, crea empleados de élite y sólo mejora 
procesos de manera independiente. Es importante destacar que los cambios 
organizacionales que trae la implementación de estas metodologías supone un impacto 
fuerte en la cultura y en las personas involucradas en los procesos impactados, por lo que es 
importante considerar este factor al momento de ponerlas en marcha. Igualmente, la 
implementación de metodologías como Six Sigma puede traer consigo problemas como la 
formación de los empleados y el desenfoque entre los objetivos de la implementación de 
Six Sigma y los objetivos de la compañía. Por lo anterior se recomienda que, para la mejora 
de los niveles de inventario, se adopte una metodología que una lo mejor de estos dos 
mundos, es decir, Lean Six Sigma. 
 
A pesar de esto, Lean Six Sigma no es suficiente por sí misma, fuera de la 




desempeño de la metodología; en primer lugar se debe asegurar que la gerencia sea un guía 
y dé ejemplo, es decir, si los gerentes no dan ejemplo, los mandos medios no implementan 
la metodología y no se sienten identificados con la misma, resultando en un fracaso total de 
la implementación. En segundo lugar, la alineación con la estrategia de la compañía, esto 
es, que todos los empleados busquen el mismo objetivo, es fundamental. Es importante que 
haya una estructura PDCA (planear, hacer, verificar y actuar), que no sólo las personas 
reciban la instrucción sino que se les brinden las herramientas para que adquieran las 
competencias que requieren para implementar la metodología de mejora continua. Para 
administrar el cambio, se propone llevar a cabo procesos de selección de personal donde se 
integren métodos de orientación y tutorías, rediseñando sistemas de incentivos y 
recompensas para poder presentar un escenario positivo a los empleados que son quienes 
finalmente tendrán la resistencia al cambio. 
 
A continuación se presenta la tabla donde se consolidan las diferentes metodologías 
en relación a la industria que se revisaron en el presente trabajo de grado, y se exponen los 
beneficios que trae cada una de ellas, así como los retos a los que se enfrentaron: 
 




originalmente introdujo el 
concepto de Lean y 
posteriormente lo 
expandieron con las ventajas 
de Six Sigma. 
 
Mejora del proceso de servicio 
de Best Buy dentro de sus 
tiendas a través del análisis de la 
información de satisfacción. 
Aumento de las ventas se verá 
reflejada de la mano de la 
satisfacción y la reducción de 
inventarios. 
Alimentos 
Identificación de tiempos de 
entrega y oportunidades de 
productividad en flujo del 
proceso. Identificación de 
inventario innecesario. 
Variaciones de producto en 
cada etapa del proceso de 
fabricación y defectos. Mapa 
de la amplificación de la 
demanda. 
 
Políticas de control débiles y 
falta de compromiso a nivel 
gerencial.  En Safeway con 
sistemas de pedidos y 
gestión de inventarios más 
sofisticados lograron reducir 
los niveles de inventario en 
sus tiendas. 
Poca literatura encontrada. 
 
Muebles 
IKEA: nuevo modelo de 
embalaje de mueble. 
Menores niveles de 






producto en la tienda. 
Ropa  
Generalmente las compañías 
tienen definida su política de 
calidad, pero no está 
plenamente posicionada por 
cada uno de los empleados o 
incluso la desconocen. 
 
Automotríz 
Toyota: Desarrollo de 
conceptos Lean. Sistema 
Kanban de flujo de proceso 
de producción y proceso de 
reposición de partes. 
 
Toyota: Desarrollo de conceptos 
estadísticos para llevar un mejor 
control de la reposición de 




Rediseño de calendario de 
inventarios consiguiendo 
que los empleados 
fácilmente puedan ver los 
niveles de producto y 
tiempos de reposición. 
 
Walmart, con sistemas RFID, 
busca reducir costos 
operacionales, errores humanos, 
incrementar la eficiencia y la 
productividad de su cadena de 
suministro y, ante todo, reducir 
los costos de inventario. 
Implementación de herramienta 
como: mapas de procesos, 
diagramas de Gantt y análisis 
estadístico de información. 
Industrial 
3M mejoró la insatisfacción 
de los clientes por demoras 
en la entrega de producto. 
Implementación de tableros 
Kanban. 
 
A 3M le permitió identificar las 
mejoras que se podían hacer al 
proceso a través de la mejora 
del rendimiento de equipos de 
corte, para desarrollar el 
concepto de hora estándar y 
calcular la desviación estándar. 
 




 Después de analizar la aplicación de cada una de las metodologías a diferentes 
industrias del retail (ver figura 5), la recomendación debe estar enfocada al criterio de 
selección de las herramientas más relevantes para el control de inventarios (5s, controles 
visuales, Kanban, empoderamiento de la gente, y algunas herramientas estadísticas de Six 
Sigma: técnicas DMAIC, flujos de proceso, diagrama SIPOC, histogramas, procesos de 
cálculo Sigma, gráficos de control y cálculo de ahorro de costos). Al querer tener una 




enfoque tan complejo que no se pueda implementar. Hay que ser selectivo, las empresas no 
tienen ni el tiempo ni los recursos para implementar metodologías de alta complejidad.  
 
La recomendación para un gerente que está en este tipo de industria sería utilizar la 
metodología Lean Six Sigma para contribuir con la mejora de los niveles de inventario, a 
través del uso de herramientas como Kanban, con la implementación de estructuras PDCA 
y haciendo un análisis profundo de todos sus procesos (mapeo). Es importante resaltar que 
este tipo de implementación trae consigo desafíos importantes: los esfuerzos deben estar 
alineados con los objetivos de la compañía. La idea con la implementación de Lean Six 
Sigma no es desenfocarse de las metas propuestas por la organización; tener muy claras las 
lecciones aprendidas y documentarlas siempre para evitar que cuando vuelvan problemas 
que se habían resuelto, se tenga a disposición la solución; hacer ajuste frecuente mensual, 
del proceso de ejecución de la metodología, ya que usualmente se pueden presentar los 
mismos problemas que se habían resuelto anteriormente,  y por último, pero no por esto 
menos importante, los esfuerzos deben estar enfocados en las áreas donde puede haber un 
mayor aporte en sus procesos críticos. 
 
 Se concluye, entonces, la identificación de las aplicaciones existentes de las 
metodologías de mejoramiento continuo Lean, Total Quality Management y Six Sigma a la 
industria del retail para los sectores de alimentos, retail electrónico, muebles, servicios y 
automotriz y se identifica la metodología que tiene una mayor aplicabilidad  en los niveles 
de inventario en la industria del retail para las industrias analizadas. 
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